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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования. В условиях формирования ин­
новационной экономики значительно возрастает актуальность проблем , 
связанных с эффективным управлением кадровым потенциалом хозяйст­
вующих субъектов . Персонал становится приоритетным ресурсом , от кото­
рого зависит компетентность организации, ее конкурентоспособность в дол­
госрочном периоде . Процессы управления персоналом должны базиро­
ваться на его объективной и количественно-определенной оценке, поасоль­
ку некорректность результатов оценки может привести к значительным по­
терям как непосредственно в системе кадрового обеспечения деятельности 
хозяйствующего субъекта, так и всех других подсистемах - производствен­
ной , финансовой, маркетинговой и др. 
Особенностью функциональной модели управления персоналом, на­
пример , на предприятиях железнодорожного транспорта России, является 
то , что отрасль находится на завершающей стадии институциональных пре­
образований , необходимость которых обусловлена существенными изме­
нениями модели взаимоотношений участников рынка перевозок, характера 
развития конкуренции, механизмов взаимодействия железнодорожного 
транспорта с государством , обществом и пользователями транспортных 
услуг. В соответствии с установленными в Стратегии развития железнодо­
рожного транспорта РФ до 2030 г. долгосрочными целями (преодоление 
технического и технологического отставания от передового мирового опы­
та , ускоренное обновление основных фондов, модернизация и строитель­
ство новых железнодорожных линий на стратегически важных направлени­
ях перевозок, обеспечение безопасности работников и перевозочного про­
цесса) концептуально изменяется функциональная модель управления 
персоналом. Особую актуальность приобретает процесс формирования 
«кадров новой формации» на основе компетентностного подхода с учетом 
влияния внешних и внутренних кадровых рисков. 
Несмотря на то, что разработано достаточно большое количество ме­
тодик оценки персонала, существует потребность в методиках, учитываю­
щих сложность структуры и динамичность задач, обусловленных неста­
бильностью внешней среды и реализацией тактических и стратегических 
целей хозяйствующих субъектов. Проблемы управления персоналом свя­
заны с институциональными преобразованиями в государстве, отраслях и 
регионах. Дпя предприятий железнодорожного транспорта актуальны такие 
фоновые характеристики, как дефицит трудовых ресурсов, низкий уровень 
социально-экономического и технологического развития , сложные климати­
ческие условия и др., что также должно приниматься во внимание при реа­
лизации компетентностного подхода в системе управления персоналом и 
проведении его оценки. 
Таким образом , проблема разработки методических подходов к оцен­
ке персонала организаций и методического инструментария , позволяющего 
формализовать процедуры оценки , подбора кадров и других процессов , а 
также осуществлять мониторинг персонала на основе оценки его компе­
тентности. и :Мсnо11Ь'ЗОВЗН14Я .трудового потенциала является актуальной и 
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разработки в данной области востребованы организациями, независимо от 
отрасли и сферы деятельности. 
Степень научной разработанности проблемы. Проблемам исполь­
зования трудовых ресурсов посвящены работы экономистов классической и 
неоклассической школ: Г. Беккера, Дж. Кейнса, К. Маркса, А. Маршалла, 
Я. Менцера, Ф. Тейлора, П. Самуэльсона, А. Смита, Д. Риккардо, А. Тюрго, 
Т. Шульца и др. Развитие и обогащение содержания категории трудовых 
ресурсов и различные аспекты управления персоналом представлены в 
трудах: В. Адамчука, В. Журавеля, Т. Заславской, М. Критского, Е. Маслова, 
Ю. Одегова, С. Рубинштейна, Э. Саруханова, А. Терещенко и др. Важное 
значение в оценке экономической эффективности использования персона­
ла с позиций экономики труда имеют работы И.Б. Адова, А Андруховича, 
Н. Брагина, Б. Бреева, В. Бутова, Н. Волгина, А. Гастева, Б. Генкина, 
П. Керженцева, А. Кибанова, Л. Миляевой, С. Сотниковой, М. Улицкого. На­
учные труды упомянутых авторов отражают теорию и практику макроэконо­
мического регулирования трудовых ресурсов. 
Проблемами управления человеческими ресурсами занимались пред­
ставители школы человеческих отношений и поведенческих наук, а также 
системного подхода, школ стратегического планирования, предпринима­
тельства, обучения. Особо следует выделить работы отечественных авто­
ров: Б. Аграновича, И. Аржановой, О. Виханского, Г. Гольдштейна, 
А. Грудзинского, В. Ефремова, Г. Клейнера, А. Клюева, Е. Князева, 
Л. Никифоровой, Н. Фадейкиной и др.; зарубежных: И. Адизеса, Р. Акоффа, 
Б. Альстрэнда, К. Вернсманна, С. Гошала, Л. Грейнера, П. Друкера, 
Р. Каплан, Э. Кемпбелл, Д. Мак-Грегор, Ч. Макмиллана, Г. Минцберга, 
Д. Нортона, К. Прахлада, Л. Спенсера, С. Спенсера, Л. Томпсона, Р. Уайта, 
Г. Хэмэла и др. Исследованию компетентностного подхода посвящены тру­
ды отечественных авторов: Б. Бадмаева, Г. Бакирова, Н. Банька, Э. Зеера, 
А. Зимней, Ю. Змеева, О. Лунева, В. Маслова, Н. Розова, Э. Скибицкого, 
А. Стёганцева, Т. Суминой, Н. Фёдоровой, А. Хуторского и др.; зарубежных 
авторов: Р. Бояциса, К. Камерона, Р. Куина, Р. Марра, С. Ноймана, 
К. Пробста, С. Холлифорд, Р. Шродера и др. 
Особенности специфики кадрового обеспечения деятельности пред­
приятий железнодорожного транспорта отражены в работах: В. Галабурды, 
А. Давыдова, Н. Кулагина, Л. Канторовича, В. Козырева, А. Комарова, 
В. Корсакова, А. Омарова, Н. Петракова, Ю. Пикалина, В. Скороходова, 
М. Толкачевой, Р. Царева, Б. Шафиркина и др. 
Тем не менее, изучение разработок отечественных и зарубежных иссле­
дователей показало, что недостаточно работ, интеrрирующих методические 
подходы к оценке персонала организаций на основе анализа его компетентно­
сти с учетом стратегических целей хозяйствующих субъектов и кадровых рис­
ков, специфики внешней и внутренней среды организации и тенденций ее из­
менения. Актуальность и недостаточная разработанность теоретических и 
практических аспектов методического инструментария оценки работников как 
необходимого элемента функциональной модели управления персоналом ор­
ганизации, особенно предприятий железнодорожного транспорта, определили 
выбор темы; цели и постановку задач диссертационного исспедования. 
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Цель диссертационного исследования состоит в совершенствова­
нии методического инструментария оценки персонала, применяемого в про­
цессе разработки и реализации кадровой политики, с учетом специфики 
функциональной модели управления персоналом на предприятиях желез­
нодорожного транспорта. 
Задачами исследования, обеспечивающими достижение поставлен­
ной цели , являются : 
- изучение концептуальных основ формирования функциональной 
модели управления персоналом в организации в ее связи с общей страте­
гией , с учетом характера внешней и внутренней среды, отраслевыми осо­
бенностями; 
- исследование роли и содержания оценки персонала организации в 
системе управления персоналом и обоснование необходимости примене­
ния компетентностного подхода с позиций повышения ее качеств ; 
- изучение методического инструментария, систематизация проблем 
оценки персонала организации и обоснование необходимости его совершен­
ствования с учетом потребности формирования «кадров новой формации»; 
- разработка и реализация методических подходов к интегральной 
оценке компетентности специалистов в рамках решения специфических за­
дач современного этапа социально-экономического развития государства, 
отрасли , региона , организации на основе включения в нее профессиональ­
ных, корпоративных, рыночных и общекультурных компетенций и учета 
внешних и внутренних факторов , определяющих кадровые риски; 
- разработка и реализация методических подходов к формализации 
процесса подбора персонала на основе пошагового алгоритма и выработки 
правил принятия решений по заполнению вакантной должности ; 
- развитие инструментария оценки трудового потенциала рабочих 
кадров предприятий железнодорожного транспорта в направлении включе­
ния в оценку профессиональных компетенций с учетом признаков, иденти­
фицирующих категорию «рабочие нового качества». 
Область исследования. Содержание диссертации соответствует: 
специальности 08.00.05 «Экономика и управление народным хозяй­
ством (менеджмент)»: п . 10.20 «Управление человеческими ресурсами как 
особый вид профессиональной деятельности : цели, функции, принципы, 
эволюция подходов. Сущность экономических и социальных задач управ­
ления персоналом предприятий и организаций. Компетентность персонала 
и компетентность организации . Кадровая политика: выработка и реализа­
ция. Инновации в организации трудовой деятельности и управлении персо­
налом. Организация и осуществление работы по управлению персоналом», 
п. 10.21 «Эффективность труда персонала. Взаимосвязь эффективности 
управления персоналом с результативность труда каждого работника . 
Оценка персонала и результатов его труда. Организация социально­
трудового мониторинга, проведение анализа трудовых показателей . Кон­
троллинг и аудит персонала , манирование и прогнозирование развития. 
Бюржетирование расходов на персонал» ; 
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специальности 08.00.05 «Экономика и управление народным хозяй­
ством (экономика, организация и управление предприятиями, отраслями, 
комплексами (транспорт))»: п. 1.4.92 «Организация управления на транс­
порте» Паспорта специальностей ВАК РФ. 
Объектом диссертационного исследования является процесс управ­
ления персоналом. 
Предмет исследования - управленческие отношения, возникающие 
в процессе оценки персонала предприятий железнодорожного транспорта. 
Теоретическая и методологическая основа исследования. Теоре­
тической основой исследования послужили научные положения , содержа­
щиеся в фундаментальных трудах ведущих отечественных и зарубежных 
ученых в области управления персоналом организаций, построения меха­
низма управления персоналом на основе основных концепций теории 
управления, теории организации, теории принятия решений, теории систем, 
теории ценности и др. 
Методологической основой исследования выступают общенаучные 
методы познания, предопределяющие изучение социально-экономических 
явлений, процессов и закономерностей в их постоянном развитии и взаи­
мосвязи. В процессе диссертационного исследования для решения постав­
ленных задач использовались общенаучные методы: наблюдение, форма­
лизация, исторический метод, логический метод, абстрагирование, анализ, 
синтез, моделирование и др.; специальные методы: метод экспертных оце­
нок, метод балльной оценки, ранговый метод, метод шкалирования, коэф­
фициентный метод; специфические методы оценки персонала (вербально­
коммуникативный, анкетирование, социологический опрос и др.); методы 
принятия решений (метод «дельфи», метод экспертных оценок). 
Информационную базу исследования составили: нормативные и 
правовые акты РФ и ОАО «РЖД», внутренние нормативно-правовые доку­
менты Забайкальской железной дороги - Филиала ОАО «РЖД»; аналитиче­
ские обзоры и материалы российских и зарубежных исследовательских 
центров; материалы, содержащиеся в научно-практических публикациях; 
данные Росстата о состоянии рынка труда в России и регионах; методиче­
ские материалы по оценке персонала организаций, в том числе субъектов 
хозяйствования железнодорожного транспорта; оперативные данные об ис­
пользовании персонала на предприятиях Забайкальской железной дороги. 
Научная новизна результатов исследования. На основе разрабо­
танных методических подходов к процессу формирования кадровой поли­
тики организации и функциональной модели управления персоналом в 
рамках компетентностного подхода предложен инструментарий мониторин­
га и оценки компетентности индивидов, использования трудового потен­
циала с учетом отраслевой специфики организации и ее стратегических 
целей . 
Научные результаты, выносимые на защиту. К важнейшим резуль­
татам исследования, полученным автором и обладающим научной новиз­
ной , относятся следующие: 
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По специальности 08.00.05- Экономика и управление народным хо­
зяйством (менеджмент): 
- в развитие компетентностного подхода к формированию функцио­
нальной модели управления персоналом предложена структурно­
логическая модель разработки кадровой политики, основанная на учете це­
лей, стратегических разрывов, уровня развития взаимосвязей кадровой, 
производственной, финансовой и других подсистем организации, вклю­
чающая в качестве необходимого элемента мониторинг персонала в виде 
оценки компетентности и трудового потенциала и способствующая форми­
рованию кадров новой формации (п. 10.20); 
- предложен методический подход к оценке компетентности специа­
листов организации, основанный на применении факторной модели инте­
гральной оценки их компетентности , базирующейся на рыночных, обще­
культурных, профессиональных и корпоративных компетенциях, установле­
нии экспертным путем значимости ключевых показателей компетентности с 
учетом отраслевых особенностей хозяйствующего субъекта, а также других 
факторов внешней и внутренней среды (п. 10.20, п. 10.21); 
- обосновано применение в процессе подбора кандидатов на вакант­
ную должность факторной модели оценки компетентности кандидата и 
предложена рекуррентная формула вычисления порогов компетентности, 
учитывающая влияние факторов рынка труда и позволяющая обосновать 
целесообразность заполнения вакансии внешним/внутренним кандидатом, 
а также сократить продолжительность периода подбора (п . 10.20, п . 10.21). 
По специальности 08.00.05 - Экономика и управление народным хо­
зяйством (экономика, организация и управление предприятиями, отрасля­
ми, комплексами (транспорт)): 
- определены принципы формирования модели управления персона­
лом и методические подходы к оценке компетентности и трудового потен­
циала работников предприятий железнодорожного транспорта с учетом: 
систематизации институциональных факторов; уточнения категории «Кадры 
новой формации» и их качественных характеристик, идентифицирующих 
понятия «специалисты новой формации» и «рабочие нового качества» с 
позиции соответствия их стратегическим приоритетам развития железнодо­
рожного транспорта; ранжирования факторов, обуславливающих кадровые 
риски (п. 1.4.92); 
- формализована оценка использования трудового потенциала рабо­
чих кадров предприятий железнодорожного транспорта в виде интегрально­
го показателя, определяемого на основе системы структурных, количест­
венных, а также качественных показателей, которые отражают компетен­
ции, характеризующие «рабочих нового качества» (п. 1.4.92). 
Теоретическое значение диссертационной работы заключается в 
развитии методических подходов к параметрической оценке персонала ор­
ганизации. Авторские подходы позволяют учесть в процессе оценки специ­
фику системы управления персоналом в организации, характер факторов, 
определяющих кадровые риСI<)! организации, функционирующей и разви­
вающейся в условиях депрессивного (фонового) региона, особенности 
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стратегии формирования «кадров новой формации» в рамках институцисr 
нальных преобразований и повысить ее объективность и достоверн0С1Ъ . 
Практическая значимость исследования подтверждается исполь­
зованием результатов диссертационного исследования в оценке персонала 
предприятий железнодорожного транспорта. Кроме того, они используются 
в учебном процессе при изучении дисциплин: «Стратегический менедж­
мент», «Управление персоналом», «Управление трудовыми ресурсами» , 
«Экономика железнодорожного транспорта» в Забайкальском институте 
железнодорожного транспорта - филиале ФГБОУ ВПО «Иркутский государ­
ственный университет путей сообщения" . 
Наиболее существенные научнсrметодические результаты могут ис­
пользоваться для совершенствования процедур оценки персонала, что яв­
ляется одним из способов повышения конкурентоспособности предприятий 
железнодорожного транспорта. Разработанные в диссертации методиче­
ские подходы могут быть полезны в поиске факторов и резервов повыше­
ния эффективности системы управления персоналом в рамках инноваци­
онного развития и достижения стратегических целей железнодорожного 
транспорта в условиях институциональных преобразований. 
Апробация результатов диссертационного исследования . Основ­
ные результаты диссертационного исследования обсуждались и получили 
положительную оценку на 7 научно-практических конференциях различного 
уровня : Международной молодежной научной конференции «Молодежь За­
байкалья : перспективы развития края» (г. Чита, 2008 г. ); межрегиональных 
научно-практических конференциях «Перспективы социально-экономичес­
кого развития региона" (г . Иркутск, 2010 г. ) и «Инновационные технологии 
на железнодорожном транспорте и задачи учебных заведений по подготов­
ке специалистов для предприятий железных дорог" (г. Красноярск, 201 О г.); 
Региональной научно-практической конференции «Проблемы экономики, 
социальной сферы и права» (г. Иркутск, 2008 г.); научно-практический кон­
ференциях «Развитие транспортной инфраструктуры - основа роста эко­
номики Забайкальского края» (г. Чита, 2008 г.) и «Транспортная инфра­
структура Сибирского региона» (г. Иркутск, 2009 г.); Научно-практической 
конференции ученых транспорта, вузов, НИИ, представителей академиче­
ской науки и инженеров, посвященной 110-летию Забайкальской железной 
дороги (г. Чита, 2010 г. ). 
Результаты диссертационного исследования используются в деятель­
ности Управления Забайкальской железной дороги - Филиала ОАО «Ржд», 
Дорожного центра внедрения новой техники и технологий на Забайкальской 
железной дороге; Забайкальского института железнодорожного транспорта 
- филиала ФГБОУ ВПО «Иркутский государственный университет путей со­
общения», что подтверждается актами-справками о внедрении . 
Публикации. По теме диссертационного исследования опубликовано 
14 работ, общим объемом 4, 19 п .л . (из них автора - 4,08 п.л.), в том числе 3 
статьи (0,81 п .л . ) - в изданиях, рекомендованных ВАК РФ. 
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Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения , трех 
глав , заключения, библиографического списка из 214 источников и 10 при­
ложений . Работа изложена на 167 страницах основного текста . 
Во введении обоснована актуальность темы исследования; опреде­
лены цель и задачи, объект и предмет исследования, основные методы ис­
следования; показаны теоретическая, методологическая и информацион­
ная базы исследования ; показаны основные элементы научной новизны; 
теоретическая и практическая значимость результатов исследования и 
представлена их апробация . 
В первой главе «Концептуальные основы оценки персонала в 
системе управления персоналом в организациях.» показаны теорети­
ческие и практические аспеКТЬ1 развития содержания основных категорий 
системы управления персоналом организации, обозначено место оценки в 
системе управления персоналом в организациях и обоснована необходи­
мость совершенствования методического инструментария этой оценки. 
Во второй главе «Методический инструментарий оценки пе#' 
сонала на предприятиях железнодорожного транспорта с учетом 
характера институциональных преобразований в отрасли.» проана­
лизированы и систематизированы основные методы оценки персонала, 
предложено методическое обеспечение интегральной оценки компетентно­
сти специалистов организаций, формализован процесс подбора кандида­
тов на вакантную должность на основе использования факторной модели 
оценки компетентности кандидата и вычисления порогов компетентности с 
учетом влияния факторов рынка труда, а также в рамках структурно­
логической модели разрабоТ1<и и реализации кадровой политики организа­
ции , разработана методика оценки трудового потенциала рабочих кадров 
предприятий железнодорожного транспорта; 
В третьей главе «Оценка персонала в условиях формирования 
«кадров новой формации» на железнодорожном транспорте (на 
примере предприятий Забайкальской железной дороги» выявлены 
проблемы кадрового обеспечения предприятий Забайкальской железной 
дороги, функционирующих в условиях фонового региона; систематизирова­
ны и ранжированы факторы , определяющие кадровые риски; определена 
потребность в персонале и дана оценка компетентности специалистов в 
процессе подбора кадров. 
В заключении обобщены основные результаты проведённого иссле­
дования, сформулированы выводы и рекомендации по применению разра­
ботанных в диссертации положений . 
11. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
В развитие компетентностного подхода к формированию функ­
циональной модели управления персоналом предложена структурно­
логическая модель разработки кадровой политики, основанная на 
учете целей, стратегических разрывов, уровня развития взаимосвязей 
кадровой, производственной, финансовой и других . подсистем о.рга-
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низации, включающая в качестве необходимого элемента мониторинг 
персонала в виде оценки компетентности и трудового потенциала и 
способствующая формированию кадров новой формации. 
В соответствии с теорией жизненного цикла организации, каждая ста­
дия развития хозяйствующего субъекта обусловливает уникальные требо­
вания к компетенциям работников, которым они доrокны соответствовать 
для достижения стратегических и тактических целей . Стратегии и политики 
в области человеческих ресурсов формируются в рамках корпоративной 
стратегии, и целью их разработки является выявление стратегических раз­
рывов между (1) - имеющимся кадровым потенциалом , который в данной 
работе рассматривается как совокупность «компетентностей~. отдельных 
работников ; (2) - требуемыми компетентностями (с учетом влияния внеш­
ней среды, прежде всего, рынка трудовых ресурсов), (З) - принимаемыми 
мерами для ликвидации имеющихся диспропорций . Кроме того, в диссер­
тации представлены взаимосвязи между : 
- корпоративной стратегией и системой управления персоналом, ко­
торые представляют собой стратегии и политики для различных аспектов 
управления персоналом : организационная структура управления, система 
коммуникаций, организационная культура и климат, подбор персонала, пре­
емственность, система мотивации и вознаграждения и др.; 
- между подсистемой управления персоналом и другими функцио­
нальными подсистемами - производственной, финансовой , маркетинговой 
и др., причем, эффективность функционирования кадровой подсистемы яв­
ляется определяющей по отношению к другим функциональным подсисте­
мам. Это положение определяется специфическими особенностями соци­
ально-экономической системы и наличием активного элемента, что обу­
словливает такие свойства организационных систем , как уникальность, 
способность адаптироваться не только к возмущающим, но и управляющим 
воздействиям . 
Таким образом, каждая организация, как представлено в диссертации , 
формирует уникальную на определенном этапе своего развития кадровую 
политику, которая основана на мониторинге уровня компетентности работни­
ка с позиции его функциональных обязанностей, необходимых для достиже­
ния как текущих, так и стратегических целей с учетом потребности формиро­
вания «кадров новой формации~. . Структурно-логическая модель разработки 
и реализации кадровой политики организации приведена на рис. 1. 
В связи с тем , что высокий уровень подвижности внешней среды тре­
бует адекватного уровня адаптивности и гибкости организации в рамках ис­
следования обоснована целесообразность проведения оценки компетент­
ности персонала, по результатам которой становится возможным прини­
мать обоснованные кадровые решения в ограниченный период времени. 
Таким образом, кадровая политика, в соответствии с авторским под­
ходом , представлена как комплекс сбалансированных целей в области 
управления персоналом (в контексте общей стратегии развития организа­
ции), принципов, способов их достижения и методов оценки результатов с 
учетом взаимовлияния подсистемы кадрового обеспечения с другими 
функциональными nодсистемаw.~ организации . 
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Предnожен методический подход к оценке компетентности спе­
циалистов орrаниэации, основанный на применении факторной модели 
интегральной оценки их компетентности, базирующейся на рыночных, 
общекультурных, профессиональных и корпоративных компетенциях, 
установлении экспертным путем значимости ключевых показателей 
компетентности с учетом отраслевых особенностей хозяйствующего 
субъекта, а также других факторов внеwней и внутренней среды. 
Результаты систематизации подходов к формированию и реализации 
методического инструментария оценки персонала организации демонстри­
руют ero развитие от поэлементной формализованной оценки к интегриро­
ванной качественной и количественной оценке на основе компетентностно­
го подхода , который формализуется в системе «компетентность персонала 
- компетентность и конкурентоспособность организацию~ . Тем не менее, 
автором установлено, что: 
- во-первых, практическая реализация предлагаемого инструментария 
сопровождается высоким уровнем временных, трудовых и финансовых за­
трат, что затрудняет процесс принятия управленческих решений ; 
- во-вторых, необходимость оперативного принятия решений в рамках 
функциональной модели управления персоналом требует выделения огра­
ниченного числа количественных и качественных параметров , характери­
зующих уровень компетентности работника; 
- в третьих, результаты оценки компетентности персонала , получае­
мые на основе использования современного инструментария, должны быть 
понятны и легко интерпретируемы не только специалистами в области 
управления персоналом, но также линейными и функциональными менед­
жерами любого иерархического уровня. 
Оценка компетентности специалистов осуществляется , как правило, 
на основе принятых формализованных оценок (например, при аттестации) 
и психологической диагностики, но при этом не учитываются компетенции, 
обусловленные специфическими задачами современного этапа социально­
экономического развития государсnза, отрасли, региона, организации. В 
диссертации обоснован методический подход определения степени соот­
ветствия компетентности работников требованиям рабочего места (с уче­
том тактических и стратегических задач организации) на основе оценки 
профессиональных, корпоративных, общекультурных и рыночных компе­
тенций , которые формализуются в виде системы субъективных и объектив­
ных показателей и далее используются при расчете интеrрального показа­
теля оценки персонала . Такой подход позволяет обеспечить комплексность 
оценки и соответствие процесса оценки требованиям технологичности и 
практической значимости , позволяет прогнозировать развитие компетенций 
в соответствии со стратегическими целями организации. 
Интегральный показатель определяется на основе факторной модели 
суммированием нескольких частных показателей, характеризующих уро­
вень компетентности работников , взвешенных по значимости показа 
телей (Zч) . 
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Z;i = 0,4 · Х1 + 0,2 · х2+О , 1 · хз + 0,3 · Х4, (1) 
где i - номер специалиста; j- номер должности, которую занимает i-й специалист 
или на которую претендует: Х1 - профессиональная компетентность: х2 - корпоратив­
ная компетентность; Хз - общекультурная компетентность: х, - рыночная компетент­
ность : 0,4; 0,2; О, 1; 0,3 - коэффициенты (мультипликаторы), характеризующие уро­
вень значимости соответствующей компетентности, полученные экспертным путем . 
В данном случае комлетентность рассматривается как функциональ­
ное лонятие, связанное с набором комлетенций, без которых невозможно 
вылолнение слециалистами своих функций . Каждая комлетенция оценива­
ется на основе вербально-коммуникативного метода ло шкале: «очень лло­
хо», «ллохо» , «удовлетворительно», «хорошо», «очень хорошо» . Количест­
венная оценка комлетенций осуществляется в баллах в диалазоне [0;1]. 
Для оценки комлетентности осуществляется интеграция оценок комлетен­
ций: лрофессиональных, корпоративных, общекультурных и рыночных. 
Предлагаемая методика реализована автором в экономической служ­
бе Улравления Забайкальской железной дороги в лроцессе отбора канди­
датов на вакантную должность начальника отдела. Результаты оценки ком­
летентности лретендентов (табл. 1) локазали, что только две кандидатуры 
могут рассматриваться как удовлетворяющие минимальному набору требо­
ваний . 
Таблица 1 - Уровень комлетентности работников, лретендующих на ва­
кантную должность начальника Отдела бюджета затрат 
Наименование критерия Ранr 
Должность кандидата Х1 Х2 х. х. Zч Весовые коэd:lmициенты балль1 канди-
0,4 02 01 0,3 дата 
Заместитель начальника Отдела 0,8 0,8 0,8 0,8 0,80 1 бюджета затрат 
Ведущий экономист Отдела бюджета 
затрат 1 0,2 0,4 1 0,78 2 
Ведущий экономист Отдела плани- 0,6 0,4 0,6 0,7 0,59 3 рования сводного бюджета 
Заместитель начальника Отдела 0,6 0,2 0,8 0,4 0,48 4 
экономического нормиоования 
Предлагаемая методика лрименима на всех эталах лроцесса управле­
ния лерсоналом организаций любой среды: лодбор лерсонала; адалтация 
лерсонала ; обучение лерсонала; улравление карьерой и развитие лерсонала 
и др . Осуществление на ее основе мониторинга комлетентности лерсонала 
лозволяет оценивать результативность функциональной модели управления 
лерсоналом. 
Обосновано применение в процессе подбора кандидатов на ва­
кантную должность факторной модели оценки компетентности канди­
дата и предложена рекуррентная формула вычисления порогов ком­
петентности, учитывающая влияние факторов рынка труда и позво-
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ляющая обосновать целесообразность заполнения вакансии внеш­
ним/внутренним кандидатом, а таюке сократить продолжительность 
периода подбора. 
В процессе подбора персонала (претендентов на вакантные должно­
сm) автором выделены следующие приоритетные факторы, которые под­
лежат учету : (1)- результаты мониторинга компетентности внутренних пре­
тендентов на вакантную доrокность, составляющих кадровый резерв ; (2) -
состояние рынка труда и наличие компетентных, с точки зрения -требований 
организации , кандидатов; (3) - степень востребованносm потенциальными 
кандидатами вакантной должности ; (4) - допустимая продоrокительность 
периода подбора ; (5)- данные предшествующей деятельности, связанной с 
подбором кадров и формированием кадровоrо резерва . Для формализации 
процесса подбора, автором рассматриваются следующие параметры : коли­
чество шагов при рассмотрении кандидатов на вакантную должность (п) ; 
номер текущего шага (/, где i = 1, ... , п); уровень требований , предъявляе­
мых к кандидату, рассматриваемому на i-ом шаге (Q;); вероятность того, что 
в портфеле из прошлого цикла набора найдется кандидат, удовлетворяю­
щий текущим требованиям и соrласный заполнить вакансию (р) ; ожидае­
мый выигрыш на i-м шаге (V;); показатель компетентности внешнего канди­
дата , рассматриваемого на шаге i (R;i); значение показателя уровня компе­
тентности внутреннего работника (L). 
Управлежеское решение при оценке внешних кандидатов основано на 
сравнении показателей компетентносm внешних кандидатов (Ri) с уровнем 
текущих требований ( Q;) и предполагает реализацию следующих этапов: 
1) определяется показатель компетентности кандидата; 
2) сравнивается показатель компетентности кандидата с требуемым 
уровнем . Если показатель компетентности кандидата находится в диапазо­
не [Q;; 1) (где 1 - высший уровень компетентносm специалиста), то канди­
дат удовлетворяет требуемому уровню , вакансия заполняется и на этом 
отбор кандидатов прекращается. Если показатель компетентности кандида­
та находится в диапазоне [L; Q;), то его кандидатура отклоняется и включа­
ется в портфель кандидатов, ранее участвовавших в отборе, но не соответ­
ствовавших предыдущему требуемому уровню. Если показатель компе­
тентности кандидата находится в диапазоне (О ; L], то его кандидатура от­
клоняется и в дальнейшем не рассматривается . Если на текущем шаге ва­
кансия не заполнена , то вновь рассматриваются кандидатуры , данные о ко­
торых представлены в портфеле претендентов портфеле. Если в течение 
установленного периода времени для рассмотрения внешних кандидатов 
на вакантную доrокность, решение о ее заполнении не принято, то привле­
каются кандидатуры из внутреннего кадрового резерва . В этот момент вре­
мени требования, предъявляемые к внешним кандидатам , совпадут со зна­
чением показателя компетентности внутреннего работника (L) , претендую­
щего на эту вакантную должность . 
Существует три варианта заполнения вакансий: внешним кандидатом, 
пришедшим в начале отбора с показателем компетентности выше уровня 
текущих требований (R;1 > Q;); внешним кандидатом, данные о котором 
представлены в портфеле прошлого цикла набора, с показателем компе-
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тентности R;i, свободного и согласного занять вакантную должность; внут­
ренним работником, с показателем компетентности L = l;i на последнем ша­
ге отбора. 
Для принятия решения о заполнении вакансии в работе обосновано 
использование порогового подхода : производится сравнение показателя 
компетентности кандидата со значением порога текущего шага, что позво­
ляет построить систему порогов. Для решения задачи автором применен 
метод динамического программирования , с использованием уравнения 
Р.Э. Беллмана. В качестве исходной посылки принято, что случайные вели­
чины R1, характеризующие компетентность пришедших в момент i внешних 
кандидатов, равномерно распределены на [О; 1]. Согласно алгоритму при­
нятия решения о заполнении вакантной должности , определяется рекур­
рентная формула для вычисления порогов: 
n =O;'-Ofp+1 (2) 
...,_, 2 
Для формирования системы порогов и определения ожидаемого вы­
игрыша при использовании порогового подхода, выполняются расчеты 
(формула 2) для различных значений параметров: L; р; п. В диссертации 
расчеты выполнены с использованием прикладного программного пакета 
« TurЬo-Pascal>>. Результаты расчетов представлены в табл . 2. 
Таблица 2 - Фрагмент таблицы значений порогов компетентности специа­
листов для различных р (п = 10, L = 0,5) 
L Номер IJ1 
wara (1) о 0,2 0,5 0,8 
10 0,5000 05000 0.5000 0.5000 
9 0,6250 0.6250 0.6250 0.6250 
8 0,6953 0.7000 0.7083 0.7188 
7 07417 0.7484 0.7600 0.7743 
0,5 6 0,7751 0.7826 0.7956 0.8112 5 0,8004 0.8082 0.8217 0.8376 
4 0,8203 0.8282 0.8417 0.8574 
3 0,8364 0.8443 0.8575 0.8729 
2 0,8498 0.8576 0.8705 0.8853 
1 0,8611 0.8687 0.8812 0.8955 
Данные, представленные в табл. 2, демонстрируют взаимосвязь между 
параметрами р; и Q;: по мере увеличения вероятности нахождения в портфе­
ле кандидатов, удовлетворяющих текущим требованиям и согласных запол­
НИ1Ъ вакансию, уровень требований (значение порогов), предъявляемых к 
ним, таюке возрастает. Особенно важно учитыва1Ъ , что при высоком значе­
нии р; допустимый интервал между порогами стремится к минимальному зна­
чению. Предлагаемый подход к подбору персонала позволяет повысить 
обоснованность управленческих решений о заполнении вакантной должности 
и сократить длительность периода рассмотрения кандидатов. 
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Определены принципы формирования модели управления пер­
соналом и методические подходы к оценке компетентности и трудово­
го потенциала работников предприятий железнодорожного транспорта 
с учетом: систематизации институциональных факторов; уточнения 
категории «кадры новой формации» на основе выделения качествен­
ных характеристик, идентифицирующих понятия «специалисты новой 
формации» и «рабочие нового качества» с позиции соответствия их 
стратегическим приоритетам развития железнодорожного транспорта; 
ранжирования факторов, обуславливающих кадровые риски. 
В условиях институциональных преобразований на железнодорожном 
транспорте России, вызванных существенными изменениями модели взаи­
моотношений участников рынка перевозок, связанными с выходом транс­
порта России на международный рынок перевозок (развитие международ­
ных транспортных коридоров); развитием конкуренции субъектов хозяйст­
вования внутри отрасли; совершенствованием механизмов взаимодействия 
железнодорожного транспорта с государством, обществом и пользователя­
ми транспортных услуг в ОАО «РЖД» разработана Патентная стратегия его 
развития до 2030 г., реализация которой требует кардинальных изменений 
в кадровой политике и функциональной модели управления персоналом на 
предприятиях железнодорожного транспорта. Принятие новых и изменение 
действующих нормативных документов (в частности, Стандарт по качеству 
ОАО «Ржд» СТК 1.04.005 «Обучение и повышение квалификации персона­
ла» (01.01.2010). в котором установлены общие требования к обучению и 
повышению квалификации персонала), обусловливает не только поддер­
жание имеющихся компетенций работников на требуемом уровне, но, пре­
жде всего, их развитие и формирование новых, что обусловлено динамиз­
мом внешней и внутренней среды. Повышение квалификации кадров и их 
компетентности, уровня интеллектуального и информационного потенциала 
персонала, развитие конкурентного сознания и состояния готовности к по­
стоянным изменениям вызывает объективную необходимость формирова­
ния «кадров новой формации». 
В диссертации автором представлен генезис категории «Кадры новой 
формации», и обосновано выделение таких категорий, как «специалисты 
новой формации» и «рабочие нового качества». Следует отметить, что 
введение в научно-методический оборот понятия «специалисты новой 
формации» обусловлено переходом России на инновационный путь разви­
тия и используется во всех отраслях и сферах деятельности, в том числе и 
на железнодорожном транспорте. Однако, отсутствует единство мнений ис­
следователей и практиков на содержание данного понятия, нет его и в нор­
мативно-законодательной базе, т.е. оно не формализовано в процессах 
управления персоналом и в процессах стратегического управления пред­
приятий железнодорожного транспорта. Концептуальный подход к форми­
рованию кадров новой формации с учетом специфики функционирования 
предприятий железнодорожного транспорта представлен на рис. 2. 
«Специалист новой формации» в соответствии со Стратегией иннова­
ционного развития России и с:rратегмческими целями ОАО «Ржд» должен 
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обладать новыми компетенциями, которые формируются в рамках рыноч­
ной, общекультурной, корnораП1вной и профессиональной компетентности . 
В области профессиональной компетентности востребованы следующие 
компетенции : владение методами бизнес-диагностики с использованием 
современного программного обеспечения; умение осваивать и использо­
вать новые аналитические инструменть1 (в том числе прогнозирования и 
планирования) и методы контроля для приняП1я профессиональных реше­
ний; умение оценивать влияние своих профессиональных решений на 
стоимость компании; владение методами управления инновационно­
инвестиционными проектами , а таюке методами формирования современ­
ной системы управления качеством и обеспечения конкурентоспособности 
продуктов/организации; впадение методами моделирования технологиче­
ских процессов и реинжиниринга бизнес-процессов и др. 
Рабочие кадры, компетентность которых соответствует новым усло­
виям деятельности организации, выделены автором в категорию «рабочие 
нового качества». В связи с переходом ОАО «РЖД» к динамичному инно­
вационному производству и технологической конкуренции, оценка рабочих 
кадров предполагает анализ их соответствия необходимому уровню владе­
ния новой техникой и новыми технологиями. 
«Специалисты новой формации» и «рабочие нового качества» , как 
представлено в работе, определяют тенденции развития кадрового потен­
циала предприяП1й железнодорожного транспорта в условиях инсП1туцио­
нальных преобразований . 
Однако реализация той или иной модели формирования «Кадров новой 
формации» основана на учете внешних и внутренних факторов, обусловпи­
вающих возникновение кадровых рисков и разработке мероприяП1й по сни­
жению их последствий. В диссертации представлена обобщенная классифи­
кация факторов кадровых рисков с учетом специфики отрасли no месту воз­
никновения (локализации) угроз: внешние факторы риска, обусловленные си­
туацией на рынке труда и демографическими процессами в регионе (напри­
мер, в районе тяготения железной дороги), и внутренние, связанные с дея­
тельностью предnрияП1й железнодорожного транспорта (табл. 3). 
Одной из специфических особенностей функционирования субъектов 
хозяйствования железнодорожного транспорта (например, железных дорог 
-филиалов ОАО «РЖД») является их «привязка» к территории, специфика 
которой в значительной степени определяет модель системы управления 
персоналом (например, процессы подбора кадров , мотивации и т.д. ) . Для 
депрессивных регионов, к которым относится , например, Забайкальский 
край (район тяготения филиала ОАО «Ржд» - Забайкальская железная до­
рога) характерен максимально высокий уровень кадровых рисков в услови­
ях ограниченносП1 трудовых ресурсов . 
В работе представnены результать1 ранжирования методом экспертных 
оценок факторов, обуславnивающих возникновение кадровых рисков, по 
приоритетности (коэффициент конкордации составил 0,80). Выделены фак­
торы, вызывающие: критические кадровые риски (81, Вз, ~. К1, Кв. Ке). допуо­
П1Мые (В~, В?. К1, Кв. К10) и низкие (~. Вs. К2. Кз. ~. Кs) кадровые риски. Соат-
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ветственно, при формировании стратегии развИ°n'lя Забайкальской железной 
дороги, выявленные факторы учитываются в порядке их приоритетности. 
Таблица 3 - Источники уrроз (факторы) возникновения кадровых рисков 
предприятий Забайкальской железной дороги 
Вмд источников уrроз (факторов риска) Индекс Ранr ВаJК-
ности 
Внешние, связанные со сложной ситуацией на рынке труда и демографическими 
пооцессами в оегионе tпайоне тяготения железной доооги! 
Сакnащение численности населения в Dеrионе в, 2 
Отток высококвалифицированных сnециалистов и рабочих 
всnедствие конкуренции с развивающимися отраслямидруrих ~ 7 
оеrионов 
Диспропорции размещения трудоспособного населения в реrио- Вэ 5 не в сnедствие VDбанизации 
Изменение воэоастной структуры населения в. 14 
Снижение привлекательности рабочих профессий железнодо-
DОЖНОГО транспоота в связи с тяжелыми vсловиями тnvna 85 13 
Миrрация населения Ве 1 
Изменение половой СТР\IКТУРЫ населения в, 9 
Внутренние, связанные с деятельностыо 
Увеличение численности работников предnенсионного и посnе- к, 11 
пенсионного возраста 
Опок высококвалифицированных специалистов всnедствие не- К2 12 достаточной мотивации по результатам тоv.аа 
Снижение раэм"""'в стимvли""""'НИЯ mv.aa за выслvrv лет к, 17 
Снижение привлекательности соuиальноrо пакета к. 15 
Недостаточность ассигнований на обучение кадров с учетом 
Стандарта по качеству ОАО «Ржд• СТК 1.04.005 «Обучение и Кs 16 
повышение квалиdlикации персонала» 
Несоответствие профессиональной компетентности специали-
став Стандарту по качеству ОАО сРЖД» СТК 1.04.005 «Обуче- Ке 8 
ние и повышение квалиd>икации персонала• 
Снижение привлекательности железнодорожных специально- к, 6 стей всnедствие особенностей организации труда 
Недостаточное взаимодействие субъектов в рамках стратеrиче- Ке 4 Cl<oro партне~ва РЖЛ и учебных зав..лений 
Снижение экологической и технологической безопасности же-
леэнодорожного транспорта всnедствие сохранения высокого Кv з 
уровня физического и морального износа основных фондов 
Нарушения производственной и трудовой дисциплины. профес- К10 10 сиональной этики и коР110Ративной кvльтvРы 
Основываясь на систематизации институциональных факторов, уточ­
нении категории «кадры новой формации», результатах ранжирования 
факторов, обуславливающих кадровые риски, автором определены прин­
ципы формирования модели управления персоналом для предприятий же­
лезнодорожного транспорта депрессивного региона: принцип выявления 
«лучших» работников в процессе подбора кадров на основе инструмента­
рия, реализующего компетентносn-~ый подход; принцип обеспечения необ-
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ходимого разнообразия кадрового состава (следует избегать «эффекта по­
добия» ); принцип интеграции персонала; принцип формирования уникаль­
ного кадрового потенциала на основе воспитания навыков участия работ­
ников в достижении стратегических целей компании и сознания того, что 
эффективность компании более важна, чем эффективность сотрудника 
(часть корпоративной культуры); принцип ориентации на профессиональ­
ное кадровое ядро в соответствии с принципом Парето (наибольший вклад 
в процветание компании делают 10 % одаренных сотрудников); принцип 
системности в работе по развитию персонала. 
Формализована оценка использования трудового потенциала 
рабочих кадров предприятий железнодорожного транспорта в виде 
интегрального показателя, определяемого на основе системы струк­
турных, количественных, а также качественных показателей, которые 
отражают компетенции, характеризующие «рабочих нового качества». 
Для оценки трудового потенциала рабочих предприятий железнодо­
рожного транспорта, необходимой для своевременной корректировки кад­
ровой политики, в диссертации разработан методический подход, основан­
ный на интеграции структурных, качественных и количественных показате­
лей трудового потенциала. К структурным показателям относятся: возраст, 
образование, стаж работы, к количественным - показатели, отражающие 
результаты их трудовой деятельности (выработка на одного рабочего в 
тонно-километрах; поездо-часы опоздания поездов, произошедших по вине 
рабочих, на одного рабочего; человеко-дни прогулов на одного рабочего); к 
качественным - степень соответствия компетенций требуемому уровню. К 
компетенциям относятся: общие профессиональные компетенции (умение 
внедрять и применять любые новые знания в работе; умение контролиро­
вать и выявлять проблемы; умение анализировать и планировать коррек­
тирующие меры); знание документации и умение применять ее стандарты в 
работе; владение техникой и технологическими процессами; умение вы­
полнять требования охраны труда и безопасности движения (общекультур­
ные, рыночные, корпоративные компетенции для оценки трудового потен­
циала рабочих в рамках данного исследования не учитываются). 
Для разработки методики интегральной оценки трудового потенциала 
рабочих использовался метод экспертных оценок. Значимость каждой груп­
пы показателей в интегральном показателе трудового потенциала для ра­
бочих предприятий железнодорожного транспорта оценена экспертно 
(табл. 4). Коэффициент конкордации составил - 0,87. 
Таблица 4 - Значимость групп показателей использования трудового по­
тенциала рабочих железной дороги в интегральном показателе 
Гоvппы показателей Значимость rpynnь1 
Качественные 0,50 
Копичественные 028 
СТDVКТVDНЫе 0,22 
итого 1,00 
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Кроме того, эксnертно оценивалась значимость индивидуальных пока­
зателей использования трудового потенциала рабочих внутри группы и в 
интегральном показателе (табл. 5). 
Таблица 5 - Значимость показателей использования трудового потенциала 
рабочих железной дороги 
Значимость показателя 
Название показателя винте-
в группе rральном 
показателе 
Соаrветствие тоеоvемому уровню: 
- обшеn~сионаnьных комnетенuий 020 0,100 
- способность nоименять станnаоты (докvменты) 025 о 125 
- впадение техникой и технологическими nооцессами 0,25 0,125 
- vмение выполнять тnебования охюаны тnvпа 010 0050 
- vмение выполнять требования безопасности движения 0,20 0,100 
Итого качественные показатели 1 00 0500 
Выработка на одного оаботника 0,45 0,126 
Показатель качества выполненных оабот о 35 0,098 
Показатель наоvwения тоvnовой дисциплины 0,20 0056 
Итого количественные показатели 1,00 0,280 
Возоаст о 50 0,110 
Стаж работы 0,30 0,066 
Обоазование 020 0044 
Итого стоvктvоные показатели 1 00 0220 
Всего 1,000 
По каждому показателю сформирована шкала оценок, на основе кото­
рой проведена балльная оценка . Обобщение результатов, полученных в 
ходе экспертной оценки, позволило формализовать оценку использования 
трудового потенциала в виде интегрального показателя - коэффициента 
использования трудового потенциала рабочих предприятий железнодорож­
ного трансnорта, определяемого в виде суммы отдельных показателей, 
взвешенных по их значимости : 
(
n Х • ~ п z ) к. = 2:-' в,+2;-' ь, +2;-' с, х100• 
,_, х..,, ,_, у... ,_, z..,, 
(3) 
где Кр - коэффициент использования трудового потенциала рабочих; i, п - номер и 
количество показателей, х,, у;, z1 - фактические оценки структурных, количественных 
и качественных показателей испаnьэования трудового потенциала; Хор1. уор1, Zop1- пуч­
wие оценки соответствующих показателей; а, Ь, с - значимость показателей . 
Использование факторной модели (3) позволило провести расчет ко­
эффициента использования трудового потенциала рабочих на исследуе­
мых предприятиях железнодорожного транспорта, связанных с движением, 
который составил 75,86 %. Исходя из шкалы оценки использования трудо­
вого потенциала рабочих (до 30 % - низкий уровень использования трудо-
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вого потенциала; 30-50 % - уровень ниже среднего; 50-70 % - средний 
уровень; 70-90 % - уровень выше среднего и более 90 % - высокий уро­
вень) уровень использования трудового потенциала составляет «выше 
среднего» . 
В интегральной оценке использования трудового потенциала 
(75,86 %) вклад качественных показателей оценен в 49,43 %, количествен­
ных показателей- 26,21 % и структурных показателей - 24,36 %. Этот факт 
свидетельствует об адекватности предложенной факторной модели и rо­
гласованности мнений экспертов . 
Выводы и рекомендации 
В процессе диссертационного исследования выполнен анализ теории 
и практики оценки персонала в рамках формирования и реализации функ­
циональной модели управления персоналом в соответствии с ее кадровой 
стратегией. Поставлены и решены задачи совершенствования методиче­
ского инструментария оценки персонала организации (в том числе органи­
заций железнодорожного транспорта) на основе компетентного подхода и с 
учетом необходимости формирования «кадров новой формации» в услови­
ях перехода экономики России (в том числе железнодорожной отрасли) на 
инновационный путь развития. Предложена структурно-логическая модель 
разработки кадровой политики организации, включающая в качестве необ­
ходимого элемента мониторинг и оценку компетентности специалистов и 
трудового потенциала рабочих, исходя из компетенций, наличие которых 
необходимо для формирования «кадров новой формации» . 
Представленные рекомендации к совершенствованию инструмента­
рия оценки персонала развивают существующие подходы и позволяют 
учесть в процессе оценки специфику системы управления персоналом, ха­
рактер факторов, определяющих кадровые риски организации и особенно­
сти стратегии формирования «кадров новой формации» . 
Результаты работы реализованы на предприятиях железнодорожного 
транспорта и в учебном процессе вуза, что подтверждается актами­
справками о внедрении . 
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